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De la ciudad tradicional
a la ciudad innovadora
*Miguel Lifschitz
Mi intención, seguramente excesivamente presuntuosa, es la de transmitir unas
breves referencias, comentadas, sobre la transformación del concepto de ciudad tradi-
cional hacia el de ciudad moderna, innovadora y creativa. En ese marco, voy a relatar
la experiencia realizada por la ciudad de Rosario en la aplicación de una política de
modernización de la administración municipal.
La ciudad, concebida como lugar de relación, se encuentra en una profunda cri-
sis provocada por su incapacidad para superar los nuevos esquemas y las nuevas exi-
gencias de la globalización y de la internacionalización de las relaciones económicas.
Nos apunta Alain Touraine que una vía de superación de esta crisis se sustenta en la
necesidad de pensar la ciudad como un factor de integración de las culturas y de las
personas, promoviendo mayores niveles de mestizaje, cultural y étnico.
En este fin de siglo, muchos de los problemas fundamentales (sociales, económicos
y medio-ambientales) se cristalizan en las ciudades. Los fenómenos relacionados con la
exclusión social hacen peligrar un modelo de sociedad, basado en una determinada dis-
tribución de las riquezas generadas por nuestro aparato productivo. El deterioro del medio
ambiente de numerosas ciudades y la degradación de la calidad de vida de los ciudada-
nos hacen que, en gran medida, sean las ciudades las que deben, hoy día, reconciliar com-
petitividad económica, cohesión social y desarrollo sostenible.
El concepto de ciudad ha tenido y sigue teniendo una connotación vinculada a la
estructura urbana, al paisaje, a la composición demográfica, a sus equipamientos e infra-
estructuras, y a su entorno geográfico; todas singularidades que identifican su territo-
rio y su espacio.
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El proceso de globalización se nos presenta, y así se percibe, como una gran ame-
naza, pero también como una fuente de oportunidades para aquellas ciudades que estén
en condiciones de aprovecharlas.
La realidad y la tendencia mundial nos dibujan claramente un escenario en el que
el fenómeno urbano adquiere un mayor protagonismo. Para el año 2025 más del 70%
de la población mundial vivirá en ciudades, si se mantiene el crecimiento anual del
3,5% de las últimas décadas.
EL PROTAGONISMO DE LAS CIUDADES
Las ciudades adquieren cada día más un fuerte protagonismo tanto en la realidad
política como en la vida económica, social, cultural y mediática. En los últimos años
los signos de ese creciente protagonismo de las ciudades se han multiplicado. Veamos
algunos ejemplos:
La Comunidad Europea, con la creación del Comité de Regiones (Maastricht,
1993) que integra a los representantes de los gobiernos regionales y de las ciudades, ha
reconocido finalmente en su entramado institucional a los gobiernos locales, algo que
no estaba previsto para nada en el Tratado Fundacional (Roma, 1957).
En Asia, el protagonismo económico de las ciudades es tan o más evidente: Seúl,
Taipei, Hong-Kong, Singapur, Bangkok, Shanghai, Hanoi, etc., son los centros urba-
nos que marcan la pauta. Se difunden las estadísticas económicas de las ciudades y en
ellas se da una fuerte complementariedad entre el gobierno de la ciudad y el conjunto
de los agentes económicos, todos ellos orientados hacia los mercados externos.
En Estados Unidos, las ciudades han jugado un importante papel en los cambios
de política económica. Ciudades como Los Ángeles, San Francisco, Detroit, Seattle,
así como los estados de Florida y Wisconsin, por medio de la planificación y la coo-
peración público-privada, demostraron a la vez la negatividad de algunas políticas neo-
liberales y la capacidad de respuesta de las ciudades.
En América Latina, los procesos de democratización política y de descentralización del
Estado revalorizaron durante la pasada década el papel de las ciudades y los gobiernos loca-
les. Sin embargo, las limitaciones de estos mismos procesos, los efectos sociales de las polí-
ticas de ajuste que se añadieron a las desigualdades y marginalidades heredadas, la debilidad
del entramado socio-cultural de las ciudades, y los graves déficits de infraestructura y ser-
vicios públicos han retrasado la emergencia de las ciudades como protagonistas.
La situación ha cambiado sin embargo en la década de los noventa. El protago-
nismo político y mediático de los alcaldes de las grandes ciudades, que se convierten
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incluso en líderes nacionales, el inicio de planes estratégicos de desarrollo económico,
social y urbano basados en una amplia participación cívica, la descentralización de los
gobiernos locales, y la puesta en marcha de grandes proyectos urbanos de iniciativa
pública y/o privada y cooperación entre ambos sectores, son sólo algunas muestras de
ello. Las grandes ciudades latinoamericanas emergen, pues, en la década de los noven-
ta, como actores políticos y económicos. La consolidación de esta tendencia depende-
rá de que puedan estimular grandes proyectos de ciudad que cuenten con una
participación activa de los principales agentes públicos y privados y conquisten un
amplio consenso ciudadano.
Ante este panorama, ¿puede hablarse hoy de una reacción de las ciudades de América
Latina? Yo creo que no existe duda alguna. En primer lugar, la democratización y la
descentralización de los estados han reforzado y han dado una mayor legitimidad a los
gobiernos locales.
En segundo lugar, la apertura económica –factor provocador de miedo y genera-
dor de oportunidades– ha movilizado a los agentes económicos. Éstos han tomado con-
ciencia de la necesidad de contar con una ciudad competitiva, es decir atractiva y
funcional, dotada de infraestructuras modernas y que garantice unos mínimos de cali-
dad de vida y seguridad. Esta asunción les ha llevado a plantearse objetivos y actua-
ciones de carácter colectivo y compatibles con el gobierno local.
Además, los actores públicos y privados dominantes han empezado a entender que
es poco viable una ciudad que excluye o margina a una parte importante de su pobla-
ción o, para ser más precisos, les impone unas condiciones de vida difícilmente sopor-
tables. Un desarrollo económico urbano basado en altos costes sociales no conlleva
necesariamente un bajo nivel de costes generales. La inseguridad ciudadana, el tiempo
consumido en la movilización cotidiana y la degradación de los espacios públicos y, en
general, del medio ambiente urbano también tiene costes económicos. Una ciudad
competitiva debe tener capacidad de integración socio-cultural de la gran mayoría de
su población. Hoy, las grandes actuaciones de carácter social urbano aparecen como
necesarias y urgentes y, por lo tanto, susceptibles de encontrar apoyos políticos y eco-
nómicos que hace unos años no tenían.
Por último, y como consecuencia de todo lo anterior, se crean las condiciones para
la existencia de amplios espacios de concertación ciudadana con los sectores políticos,
intelectuales y profesionales críticos y con las organizaciones sociales populares. La no
articulación entre los actores urbanos que ha caracterizado a la ciudad latinoamerica-




NUEVOS DESAFÍOS DEL GOBIERNO LOCAL
De modo muy esquemático, creo que, con independencia de la tradición adminis-
trativa, del marco público, de los recursos financieros e, incluso, de la cultura política,
los gobiernos locales, es decir, las estructuras políticas electas por los ciudadanos en el
ámbito de las ciudades, probablemente el organismo más complejo creado por la civili-
zación, se enfrentan a los desafíos que se derivan de la globalización económica y de una
cierta crisis del Estado-Nación y de su incapacidad de ejecutar políticas de bienestar social. 
En el actual período histórico, en el que las demandas de la sociedad se hacen más
fuertes, y sobre todo mas complejas, se requiere necesariamente de la concertación entre
las administraciones públicas y los distintos actores privados y sociales. Esto lleva a
cuestionar dos principios de la vida político-administrativa: 
1. La compartimentación de competencias: es decir, la distribución de qué actua-
ciones hacen el Gobierno nacional, el gobierno provincial, el gobierno municipal, etc.
Esta situación no está resuelta hoy, y se hace necesario que estas administraciones se
coordinen y hayan de encontrarse para afrontar aquello que tienen que hacer, sea cual
sea la competencia legal.
2. Sólo el Estado es el responsable del futuro de la ciudad: ocurre que la problemá-
tica que debe abordar no se puede abarcar únicamente desde el sector público, lo cual a
veces conduce negativamente a pensar que el Estado tiene que abandonar sectores ente-
ros que antes gobernaba y administraba, sobre los cuales ejercía competencia; servicios
de carácter educativo, cultural, de transporte, de infraestructura, etc. Con ello se con-
funde la imposibilidad de hacerlo solo con el abandono de la responsabilidad de garan-
tizar el carácter público de la prestación de estos servicios de infraestructura. Es decir,
una cosa es asumir que el Estado no puede financiar solo las grandes infraestructuras de
comunicación, y otra, que “como no lo podemos financiar solos, que lo hagan otros”.
¿Cuáles son los desafíos a los que hay que responder? Según lo propuesto por Jordi
Borja, podemos sintetizar estos desafíos en, al menos, cinco cuestiones fundamentales:
a) La necesidad de adaptarse a una base económica local. Éste es el marco principal
de ordenamiento de la actividad económica. Ni los estados nacionales ni las empresas
constituyen este marco principal. El Estado, porque está demasiado lejos de los secto-
res económicos, y las empresas, porque cada vez en mayor medida se vuelven depen-
dientes de su entorno. Por lo tanto, se les exige a los gobiernos locales responsabilidad
sobre la competitividad del territorio que está a su cargo.
b) Garantizar una infraestructura adecuada. Una infraestructura de comunicacio-
nes, de telecomunicaciones, de accesos a la ciudad, de puertos, de aeropuertos o de
conexión con puertos; una infraestructura de carácter económico, de ferias y congre-
sos, Parque Tecnológico, áreas de terciario cualificado o terciario de excelencia, como
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se denomina a veces. Es decir, una infraestructura urbana que no es únicamente la defi-
citaria que en general todos tenemos. Por ello, no sólo ha de ser una buena infraes-
tructura en cuanto a la red de saneamiento, a la trama, al agua potable, a la energía,
sino que además tiene que ser suficientemente potente, no solamente para servir a la
población residente, sino para servir a las actividades, para que la ciudad tenga fun-
ciones de centralidad con respecto al territorio, y de atractivo respecto a la macrore-
gión en la que está inserta, en nuestro caso el Mercosur.
c) Asegurar la calidad de vida. Entendida ésta en un sentido universal, es decir,
para todos. Esto es particularmente importante para las ciudades latinoamericanas, en
las que las carencias en la prestación de servicios esenciales y la degradación, en muchos
casos, del medio ambiente urbano, absorben buena parte de las inversiones municipa-
les. Es una condición indispensable que la ciudad sea aceptable como lugar de vida y
sea competitiva como centro de actividad económica.
d) Enfrentar los procesos de desintegración social. O, dicho de otra manera, proveer
a la integración socio-cultural. Uno de los efectos perversos de la globalización es que
crea una dinámica que tiende a dividir a la gente de la ciudad, de la provincia, entre
incluidos y excluidos. Al gobierno local se le exige que dé una respuesta a esto, porque
es el nivel del Estado de Derecho más próximo a la gente. 
e) Organizar la gobernabilidad. La gobernabilidad es la responsabilidad especial
de los gobiernos locales porque son aquéllos que están en contacto directo con la gente
y que pueden llevar a cabo una actuación integral en el territorio, no sectorial, como
pasa con los ministerios de las provincias o los nacionales. Donde se hace patente la
crisis de gobernabilidad y, por lo tanto, donde deben manifestarse las respuestas más
inmediatas, es en el ámbito local. Y es donde la actuación integral puede llevarse a cabo
porque allí puede articularse la institución política representativa con la sociedad civil,
con la gente en general. 
LA CIUDAD INNOVADORA
Como una primera respuesta frente a la amenaza que supone la globalización eco-
nómica, las ciudades tienden a generar programas y proyectos de carácter físico y territo-
rial, como infraestructuras, equipamientos, etc., que las posicionen competitivamente en
el nuevo escenario. Estos proyectos tienen por objeto generar mayores oportunidades de
negocios, mejores condiciones de vida a los ciudadanos y mayor atractivo para las inver-
siones y actividades económicas. Se produce así, en muchas ocasiones, una cierta homo-




Creo que debemos ir más adelante, plantearnos un salto cualitativo en los planes
de futuro de nuestras ciudades. Se trata de completar un concepto distinto de ciudad,
complementario a otros, en el que los elementos distintivos de una ciudad se susten-
tan más en los valores intangibles, en la calidad y capacidades de las personas y en el
ambiente social, cultural y educativo, así como en la capacidad de creación e innova-
ción de la misma. Frente a una lógica sustentada en la acumulación de inversiones físi-
cas destinadas a aumentar la competitividad económica del territorio, creo que debemos
estimular una lógica basada en el desarrollo del conocimiento, las capacidades indivi-
duales y colectivas; en definitiva, en el “saber hacer” de la ciudad.
Sería hoy un error pensar y diseñar el desarrollo futuro de una ciudad exclusiva-
mente desde la óptica de lo físico y lo territorial. Hemos de encontrar los factores de
diferenciación, es decir, aquellos elementos singulares que podemos añadir, más allá
de la simple reproducción de modelos impuestos. Por lo tanto, se trata de generar una
corriente o una tendencia hacia una ciudad que promueva la capacidad, el conocimiento
y la aptitud de saber crear. Desarrollar una aptitud positiva frente a la innovación y el
conocimiento y una confianza en la capacidad propia para crear valores singulares, en
el marco de un escenario casi inevitable, de internacionalización de la economía y de
homogeneidad cultural.
Resulta cada vez más evidente que, una vez alcanzado un cierto nivel aceptable de
inversiones en infraestructuras y equipamientos, los niveles de competitividad econó-
mica en los mercados globales y regionales y el aumento en las oportunidades de bie-
nestar de los ciudadanos, se sustentan en la capacidad de la ciudad para explotar sus
potencialidades de diferenciarse a través de la creación y la innovación.
También es cierto que el desarrollo vertiginoso de una sociedad de la información
apoyada en la revolución tecnológica de este fin de siglo parece indicar que las opor-
tunidades para generar renta y empleo por parte de las empresas están vinculadas a los
servicios de valor agregado, a la capacidad de investigación y desarrollo, a la actitud de
innovación permanente; esto es, actividades vinculadas a la formación y al “saber hacer”.
La ciudad innovadora es, entonces, aquella que deliberada y planificadamente se pro-
pone recorrer un camino de mejora continua, que se desafía a sí misma para lograr una
meta tras otra.
Hay cinco perfiles, entre otros, que caracterizan a una ciudad innovadora, según
mi criterio:
La ciudad educadora: una apuesta al valor del conocimiento
Ante la amenaza que supone para las ciudades el nuevo escenario global, que no
admite demasiadas opciones, es indispensable promover una actitud de transformación
basada en el conocimiento, más que una actitud de adaptación y sometimiento a la
nueva realidad.
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La formación y la educación constituyen las herramientas más importantes, para
la transformación de la ciudad. Permiten la creación de una plataforma educativa en
la población, transforman la aptitud de los ciudadanos y mejoran la capacidad de asi-
milación de los impactos del desarrollo económico, a la vez que también actúan como
dinamizadoras de actitudes positivas ante los cambios y el progreso.
La ciudad de buena gestión
Es bastante evidente que la globalización exige la disposición de tecnología adecuada
para el desarrollo del territorio, la construcción de infraestructuras y la prestación de ser-
vicios de calidad. Sin embargo, no es hoy un problema mayor el disponer de las tecnolo-
gías adecuadas, más allá del coste que las mismas puedan representar. El problema más
importante radica en la capacidad de gestión de esas infraestructuras, de esos servicios y de
la ciudad en su conjunto. La buena gestión es, entonces, un factor esencial para potenciar
la competitividad del territorio y para mejorar la posición estratégica de la ciudad.
El conocimiento y la innovación aplicadas tanto a la gestión privada como a la
gestión pública se constituyen así en un patrimonio indispensable.
La ciudad creativa
Si el conocimiento es una variable esencial en el mundo contemporáneo, es cier-
to también que el progreso de las ciudades, de sus empresas e instituciones, cada vez
más, depende de la capacidad de creación e innovación en un sentido amplio. La cre-
ación artística, científica y tecnológica, y el diseño de calidad también son para las ciu-
dades una ventaja comparativa importante. 
La ciudad tecnológica
Cualquier enfoque sobre el posicionamiento de las regiones y ciudades ha de reva-
lorizar la importancia de la creación científica y el desarrollo tecnológico como herra-
mientas indispensables para “existir” en el mundo actual.
La incorporación del conocimiento y de la innovación como valores fundamentales,
con importancia económica y estratégica creciente, a los procesos productivos industria-
les, a la producción primaria y también a los servicios cada vez más sofisticados que requie-
ren las sociedades modernas expresa un cambio cualitativo sustancial que debe ser advertido
a la hora de pensar y diseñar estrategias de crecimiento y desarrollo de las ciudades.
La ciudad con actitud de cambio
Se trata de generar en la ciudad un ambiente propicio y favorable a los cambios, a
la transformación, a la innovación. Un cambio de actitud cultural que genere una pre-




La creación de un “humus social” que estimule las actitudes a favor de la actividad y se
convierta en un ámbito favorable para los nuevos proyectos y las iniciativas de cambio. 
Para que estos cambios sean posibles, para que una ciudad pueda insertarse pro-
tagónicamente en los nuevos escenarios que nos propone el tercer milenio, no basta
con tener las potencialidades indispensables y las oportunidades apropiadas. 
Nos falta el actor más importante, el municipio. Sólo una administración muni-
cipal que haya comprendido y asumido los desafíos del futuro y que haya sido capaz
de tranformarse a sí misma, modernizando sus estructuras y sus mecanismos de ges-
tión, está en condiciones de liderar un proceso de transformación de la ciudad. 
A continuación, voy a describir sintéticamente las características más significati-
vas del proceso de modernización y descentralización del municipio de Rosario, por-
que creo que nuestra experiencia puede ser valiosa para otras ciudades y, en todo caso,
puede brindar elementos para la comparación y el debate. 
LA MODERNIZACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN
MUNICIPAL: SUS ALCANCES Y CONTENIDOS
A pocos días de asumir el gobierno municipal de Rosario en diciembre de 1995,
dimos inicio a un ambicioso proceso de modernización de las estructuras administra-
tivas municipales y sus mecanismos de gestión, que se encuentra en la actualidad en
pleno desarrollo. Esta política, prioritaria para nuestra gestión, ha abordado la trans-
formación de una estructura diseñada a fines del siglo pasado, que involucra a 8.500
agentes encargados de garantizar la prestación de los servicios municipales a un millón
de ciudadanos que se afincan en una extensión de 180 km2. 
En este punto, y antes de desarrollar los alcances y los resultados de la estrategia
implementada, considero necesario puntualizar nuestra visión del concepto de moder-
nización, término que, de tanto utilizarse, suele a veces quedar vacío de contenido.
¿Qué significa entonces modernizar la estructura municipal? Significa, desde
nuestro punto de vista, reemplazar en forma gradual pero sistemática un estilo de
funcionamiento del municipio, poco eficaz y ensimismado, por otro eficiente y con
mayor vocación de servicio al ciudadano. Supone, asimismo, modernizar la estruc-
tura municipal; en definitiva, acercar, simplificar y hacer más transparentes las accio-
nes del municipio y, en consecuencia, ser capaces de percibir y responder las nuevas
demandas ciudadanas con servicios más eficientes y con una distribución de recursos
más equitativa.
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No pensamos que modernizar sea simplemente cambiar máquinas de escribir por
ordenadores. Es muy importante que vayamos reemplazando el viejo expediente que
recorre escritorios por el archivo que recorre redes informáticas. En eso también esta-
mos trabajando.
Pero la verdadera modernización sólo es posible si a la tecnología digital le agre-
gamos la tecnología de gestión que nos permita, en forma cotidiana y persistente, modi-
ficar pautas culturales y rediseñar procesos administrativos, pensando siempre en el
gran beneficiario de nuestra actividad: el ciudadano. 
LA NECESIDAD DE MODERNIZAR COMO 
RESPUESTA A UN DIAGNÓSTICO CLARO
Llegados a este punto, se hace necesario plantear las razones que determinaron la
decisión de llevar adelante una política de modernización. El diagnóstico era claro: tení-
amos en nuestras manos una organización que además de ser antigua, rígida y pesada,
se había comenzado a tornar además poco transparente.
El aparato burocrático municipal se nos aparecía como una estructura que duran-
te décadas se había mantenido inmutable. Las transformaciones que en algunas etapas
pretendieron imponerse fueron retrotrayéndose a su estado original, como consecuencia
del paso del tiempo, el agobio de los funcionarios o la tremenda fuerza de la costumbre
administrativa.
Mientras el contexto en que se hallaba inserta esa estructura administrativa no se
modificó sustancialmente, el estado municipal, con buenas o mediocres gestiones, siguió
ofreciendo su mecánico menú de respuestas a las demandas de la sociedad rosarina. 
Pero las extraordinarias transformaciones producidas en el mundo de los servicios
al ciudadano en los últimos años, especialmente a nivel de imagen, tecnología infor-
mática y comunicaciones, colocó a la anquilosada estructura municipal en el centro de
las críticas de los vecinos.
No escaparon a este diagnóstico el resto de las estructuras estatales, pero el nivel
municipal, seguramente por su proximidad a los vecinos, estuvo rindiendo un examen
más exhaustivo y profundo. 
La ciudadanía juzgaba –y aún sigue haciéndolo en algunas áreas– a la mayoría de
las dependencias municipales y a sus funcionarios y trabajadores con una mezcla de
indignación y escepticismo, considerando a estas estructuras sobredimensionadas, caras




La comparación con la dinámica de las organizaciones del ámbito privado fue ine-
vitable. Y más allá de los diferentes fines u objetivos perseguidos, era evidente que la
estructura municipal no había producido las modificaciones estructurales necesarias
para adaptarse a nuevos tiempos en los que, lejos de estructuras rígidas, dominan el
cambio y la incertidumbre.
Estos nuevos tiempos, nos gusten o no, exigen un nuevo tipo de respuesta a las
demandas de nuestros vecinos. Reclaman, en definitiva, generar un nuevo estilo de ges-
tión de los asuntos municipales.
LOS ALCANCES DE LA ESTRATEGIA MODERNIZADORA
Si tuviéramos que definir en cuatro conceptos el perfil de la estrategia que lleva-
mos adelante para modernizar el estado municipal podríamos decir que es focalizada,
gradual, sistemática y consensuada.
Nuestro objetivo final es transformar la estructura burocrática municipal en su
totalidad, pero hemos comenzado por aquellas áreas que estratégicamente nos intere-
san: las de alto impacto en atención al público y las vinculadas a los nuevos proyectos
de la gestión. 
A partir de este recorte del campo de acción, definimos cinco ejes rectores de nues-
tra política de modernización:
Descentralización. Distribución de cuotas de poder hacia nuevos actores.
Ensanchamiento de la base democrática del Gobierno. Cercanía con los vecinos en las
acciones cotidianas.
Participación. Creación de condiciones que favorezcan la intervención de los veci-
nos en la planificación, la ejecución y el control de las acciones de gobierno. Posibilidad
de priorizar proyectos en conjunto.
Transparencia. Información de las acciones de la gestión. Viabilizar el fácil acce-
so del público a planes y presupuestos.
Eficiencia. Hacer cada vez más con lo mismo. Presupuestar por programas. Premiar
resultados. Medir y evaluar producciones.
Capacitación. Desarrollo y perfeccionamiento de agentes y funcionarios munici-
pales para que combinen cada vez mejor la aplicación de los cuatro ejes anteriores. 
Estos cinco parámetros son los componentes básicos de los que se nutren todas
las acciones y proyectos de nuestra política de modernización. Sin distinciones de
áreas y más allá de la fuerza propia que posee la lógica de funcionamiento de cada
una de ellas. 
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LOS OBJETIVOS DE LA POLÍTICA DE MODERNIZACIÓN
El impulso de esta política de modernización ha intentado sostener en todo momen-
to un equilibrio entre la mejora del funcionamiento interno de la estructura munici-
pal y sus producciones externas. Es decir, pretendemos una administración municipal
prolija, pero fundamentalmente aspiramos a lograr un instrumento eficiente y eficaz
para gestionar políticas públicas transformadoras.
En tal sentido, nos hemos planteado tres objetivos esenciales:
– Prestar una mejor atención al ciudadano. Más democrática, más cercana, más
ágil, más precisa y menos costosa.
– Mejorar la calidad de vida de los rosarinos. Disminuir las desigualdades socia-
les y territoriales. Desarrollar un accionar solidario. Jerarquizar los espacios públicos.
Facilitar el acceso a la salud y la cultura.
– Hacer de Rosario una ciudad competitiva. Con posibilidades en un nuevo mundo
de interrelaciones. Con proyección estratégica. Con oportunidades y ventajas compa-
rativas en el concierto de ciudades.  
Se comprenderá que tales objetivos no podrán plasmarse solamente a partir de una
política de modernización aislada. Todo ello está requiriendo de otro conjunto de polí-
ticas específicas que le están dando “músculo” a este “esqueleto” que hemos diseñado
como contenedor de un nuevo estilo de gobierno de los asuntos ciudadanos.
Los instrumentos de la modernización
Ahora bien, ¿cómo estamos implementando la política de modernización? ¿Con
qué recursos e instrumentos?
Nos hemos planteado un trabajo sistemático en tres niveles diferentes, abordan-
do en primer término aquellas áreas que más arriba se enumeran como estratégicas:
– Transformación del soporte físico de la administración.
– Transformación del soporte tecnológico de la administración.
– Transformación de las pautas culturales de agentes y funcionarios.
Transformación del soporte físico de la administración 
Se ha puesto especial atención en la modificación del ambiente laboral, con el
objetivo de generar adecuadas condiciones de trabajo a agentes y funcionarios y mos-
trar una nueva imagen de la organización municipal al ciudadano. Se trabajó así en la
idea de darle una mejor funcionalidad a las oficinas, generar agradables lugares de espe-
ra, nuevos colores, mobiliarios, etc. En el mismo sentido, se incidió en la indumenta-
ria y la identificación de agentes y funcionarios, persiguiendo brindar un contacto más




En las áreas operativas se produjo una importante renovación de vehículos, maqui-
narias y herramientas, así como también instrumental de precisión en aquellas áreas
que así lo requerían.
Seguramente, se coincidirá en que estos aspectos no son los más importantes en
una política de modernización. Pero es innegable que son acciones que marcan una
actitud de cambio y predisponen positivamente a las poblaciones involucradas en el
proceso para los pasos futuros más trascendentes.
Transformación del soporte tecnológico de la administración 
En íntima relación con el eje anterior, hemos efectuado en los últimos dos años
una importante inversión en la informatización de la administración municipal, tanto
a nivel de hardware como de software.
Además de la adquisición de sistemas utilitarios, se han desarrollado importantes
sistemas específicos para el funcionamiento municipal, y se ha hecho especial hincapié
en el desarrollo de sistemas de atención al usuario y gestión de turnos. Se renovó en su
totalidad el sistema telefónico del municipio y se comunicó digitalmente voz y datos a
los distintos edificios municipales, muchos de los cuales, distan a varios kilómetros del
Palacio Municipal.
Considero importante aportar algunos datos para que se pueda valorar la impor-
tancia del cambio operado:
1995 final 1997
Personal capacitado en informática 20 900
Ordenadores personales y terminales
(estimado) autónomos y en red 100 850
Reparticiones en red 1 60
Lugares físicos distintos
conectados en red 1 30
Puestos de trabajo en red 30 500
Servidores en red 2 15
Personal municipal en red 60 750
Sistemas implementados
(grandes y pequeños) 25
Sistemas en red 1 20 
De la mano de este desarrollo informático, y como una condición indispensable
para llevar adelante el proceso de descentralización municipal, se efectuó un detallado
análisis de todos los trámites y procedimientos municipales, a efectos de informatizar-
los, haciéndolos más sencillos, transparentes y ágiles para los vecinos.
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Transformación de las pautas culturales de agentes y funcionarios 
Habíamos destacado más arriba la importancia que han adquirido en los proce-
sos de modernización las tecnologías informáticas y de comunicaciones. Pero también
habíamos afirmado que estos procesos debían estar ligados a cambios culturales en la
organización para poder arribar a buen puerto.
En el marco de esta estrategia focalizada, gradual y consensuada que marca nues-
tra gestión, hemos jerarquizado el desarrollo de recursos humanos en aquellas áreas que
están siendo objeto de modernización.
A través de un Convenio de Cooperación con el Centro Nacional de la Función
Pública Territorial de Francia (organismo encargado de la capacitación de agentes muni-
cipales en ese país) se han diseñado los dispositivos necesarios para cada una de las eta-
pas de la capacitación.
En la mayoría de los casos, los dispositivos de capacitación abordan tres aspectos
bien definidos:
– Capacitación en atención al usuario, personalizada y telefónica.
– Capacitación específica para el puesto.
– Capacitación informática. 
Según del dispositivo que se trate, el equipo puede planificar la capacitación en
coordinación con distintas organizaciones especializadas en la temática, las cuales pro-
veen los recursos humanos y materiales necesarios para cada caso.
Desde el inicio de la gestión hasta la actualidad, casi 1.300 agentes municipales
recibieron la capacitación informática básica (uso de los procesadores de texto, hojas
de cálculo y navegadores adoptados por la gestión).
En lo que respecta a la capacitación para la atención personalizada del ciudadano,
la han recibido unos 300 agentes que trabajan en contacto con el público, y cerca de
2.000 han recibido algún otro tipo de capacitación específica para su puesto de trabajo.
NOTAS FINALES
El desarrollo de la política de modernización no es lineal. Encuentra a su paso obs-
táculos, resistencias y escepticismo. El único remedio que hemos encontrado para supe-
rar estos males es la decisión política de persistir en el intento.
Más allá de ello, el proceso nos está permitiendo, y nos permitirá mucho más con
su avance, el replanteamiento de la relación entre los funcionarios y agentes munici-




Estamos tratando de revertir una tradición negativa respecto de la predisposición
para atender a los vecinos en las dependencias municipales. Necesitamos “airear” el
estilo de respuesta que hasta hace poco tiempo se le ha estado dando al ciudadano. No
debe existir mayor prioridad para un agente o un funcionario del municipio que aten-
der del mejor modo posible los requerimientos de un vecino.
Ésta es también una forma de democratizar la gestión y legitimar los cambios. La
modernización debe ser, en este sentido, un fabuloso instrumento para luchar de lleno
contra la cultura del “tabique y el entrepiso”en las dependencias municipales.
Ése es nuestro camino, convencidos de que la transformación de la estructura
municipal es el punto de partida para la transformación de la ciudad.
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